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Resumo

Com o aumento da complexidade da Cadeia de Abastecimento (CA), as competéncias
necessarias aos profissionais responsaveis pela sua gestdo avolumam-se, e grande parte
delas surgem com a experiéncia destes ativos intangiveis de tdo grande importancia para
as organizagdes. Nos EUA, a CA atravessa uma fase de “fuga de cérebros”. So agora as
empresas Norte Americanas se aperceberam que ndo foram implementadas corretamente
as praticas de Recursos Humanos (RH) necessarias. Este trabalho ambiciona demonstrar

a importancia do uso de préaticas de RH como solucionador da escassez de talento.
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Metodologia
O presente trabalho visa a percecdo de um problema, elaborado através de pesquisa
qualitativa com base em duas tipologias de fontes:
e Artigos cientificos;
e Literatura Cinzenta.
O principal objetivo é chamar & atencdo para a importancia do desenvolvimento de

praticas de RH na GCA de forma a torna-la mais eficiente.



O ensaio apresenta a seguinte estrutura:
(1) Introducdo; (2) Escassez de Talento nos EUA; (3) Praticas RH (4) Concluséo; (5)

Referéncias Bibliogréaficas.

Introducéo

Com a emergéncia do mercado global, surgiu a necessidade da CA reforcar o seu papel,
sendo um termo usado internacionalmente para descrever uma rede de relacionamentos
empresariais, onde se abrange todos os esforcos envolvidos, na transformacéo de matéria-
prima num produto, através de varios estagios, onde os seus membros atuam de forma
conjunta e coordenada. (Cox, et al., 2001; Harvey & Richey, 2001; Jurcevi¢, et al., s.d.)).

No que concerne a sua gestdo, ela consiste na “integragdo das atividades e processos
entre os membros da CA” e, em contexto global, o conceito mantém-se, mas a integracédo
passa a ser entre entidades organizacionais. (Harvey & Richey, 2001)

Para essa integracdo, a CA deve encarar as organizagdes que a compdem como uma
entidade Unica e deve ser gerida como um todo onde os profissionais responsaveis devem,
dentro de um ambiente de recursos limitados, decidir quando e que relacionamentos
exigem determinadas atividades, através de estruturas e processos que abracem o
comprometimento e as competéncias! dos gestores. (Majta, 2012; Harvey & Richey,
2001).

Sweeney, apresenta uma analogia entre gerir uma orquestra e uma CA.

! De forma a encaminhar o pensamento do leitor na leitura deste artigo, entenda-se por competéncia, um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitude necessarios para desempenhar uma determinada
atividade, tendo em conta o ambiente e que esta inserido, 0s objetivos pessoais e organizacionais de
forma a agregar valor ndo sé ao individuo mas a organizagéo.

Note-se que, de facto, é possivel identificar uma evolucéo ao longo do tempo no que diz respeito ao
conceito de competéncia, no entanto, todas as defini¢ces apresentadas partilham da ligacédo entre
competéncia ao cargo/tarefa que precisa de ser desempenhada. (Silva, 2011)
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Figura 1 - Analogia a CA (Sweeney, 2013)

Se as diversas sec¢des que a compdem desempenhassem as suas fungdes de forma isolada
umas das outras, independentemente do virtuosismo dos seus elementos e respetivos
lideres, o resultado esperado seria muito provavelmente, ruido. Para um bom
funcionamento da orquestra, existem as partituras, que podem ser vistas na CA como o
plano gue a constitui, € um maestro, que neste caso € o0 gestor responsavel pela mesma
(Sweeney, 2013).

Nao existe uma “solugdo 6tima”, porque a CA ira atuar, consoante 0s recursos que
detém e para a integracdo, o gestor responsavel deve possuir determinadas competéncias.

No entanto os RH tém sido cada vez mais subestimados, o que levanta questdes sobre
0 impacto causado pela falta de praticas de RH no que diz respeito a CA (Akbar, 2013;
Harvey & Richey, 2001; Sweeney, 2013; Milliken, 2012). Assim, o intuito deste ensaio
é identificar um dos maiores problemas existentes — A Escassez de Talento — e relacionar
préaticas que permitam soluciona-lo. Com esse propdsito, foi construida através de linhas
tedricas principais, a hipotese, que se pretende aceitar ou recusar:

Linha Tedrica 1 — N&o dar a devida importancia aos RH, prejudica a eficiéncia da
CA;

Problema — Existe escassez de talento necessario para a area da GCA nos EUA;
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Hipotese 1 — A correta implementacdo de préaticas de RH soluciona o problema.
Escassez de talento? nos Estados Unidos
Este € ja um dos tdpicos mais discutidos na area da GCA nos Estados Unidos da América.

Este ano, em entrevista para o site thefutureofsupplychain.com, Thomas Tanel, CEO
da empresa CATTAN Services Group?, referiu que o sector da CA e a logistica, enfrentam
um grande desafio de RH. Inclusive, de acordo com o relatério do Instituto Materials
Handling em 2013, a logistica empresarial da Ameérica terd de preencher 1,4 milhdes de
empregos, ou cerca de 270 mil por ano, até 2018. (Mattison, 2014).

Assim, a GCA é uma area maioritariamente compreendida por baby boomers, que por
definicdo se refere a geracdo Americana de individuos nascidos nas duas décadas apés a
WWILI. (Thesaurus, s.d.)

Grande parte dessas pessoas estdo neste momento a reformar-se dos seus postos de
trabalho, o que fez com que as empresas percebessem que a substituicdo das mesmas,
consideradas “for¢a de trabalho experiente”, seria uma tarefa dificil, visto levarem com
elas conhecimentos chave. Ja se considera inclusive que, a CA e a logistica se deparam
com a chamada “fuga de cérebros”, onde as empresas veem o seu conhecimento e,
consequente, investimento a ir embora. (Mattison, 2014)

Outra razdo apresentada para esta falta de talento, refere-se a nova geracao, intitulada
de Generation Y, que se apresenta como uma forma de se referir ao grupo de pessoas que
nasceram na década de 1980 e inicio de 1990. Estes sdo vistos tanto como um problema

como uma oportunidade, dependendo da perspetiva, diz Danna Stiffler, Managing VP,

2 Apesar de serem varias as definicBes apresentadas por diferentes autores sobre o talento, a mais
apropriada com a delineagdo do trabalho ¢é a de “conhecimento, habilidades, capacidades, experiéncias,
valores, habitos e comportamentos necessérios ao exercicio da funcdo de forma a sustentar a misséo da
organizagao.” (Schiemann, 2014)

3 Empresa lider de consultoria na area da Logistica e Cadeias de Abastecimentos;
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Supply Chain Strategy & Enablers na Gartner* numa entrevista a Bob Bowman,
Managing Editor do site Supply Chain Brain, referindo ainda que os mesmos tém
expectativas diferentes no que diz respeito a forma de trabalho e no tipo de compromisso
que fazem com as empresas. Atualmente a CA estd bastante dependente de visdes
classicas onde o principal objetivo dos profissionais € a eficiéncia e o aumento de lucro,
0 que para muitos ndo é considerado apelativo. No fundo, o que verdadeiramente falta,
sd0 pessoas com as competéncias necessarias para o exercicio das funcdes (Stiffler,
2013).

No artigo apresentado pelo MIT’s Center for Transportation and Logistics, aponta-se
como uma das possiveis razdes para a escassez de pessoas qualificadas, o facto de que as
organizagOes possam apresentar um maior foco em outras areas profissionais e descurar
um pouco a atencdo em termos de desenvolvimento de capital humano em carreiras
ligadas as operacdes.

No entanto, existem empresas que apostam em praticas de criacdo e retencdo de
talento. Numa entrevista, Gough Grubbs, Senior VP Distribution & Logistics da Stage
Stores®, considerado um baby boomer, admite que outro dos problemas € a existéncia de
uma grande diferenca na forma como a sua geracao e a atual aprendem os assuntos. Na
empresa em questdo, quando existe partilha de conhecimento, 0 mesmo é feito em suporte
de video, uma vez que a nova geracdo esta habituada a assimilar a informacdo dessa
forma. Este tipo de técnicas demonstra uma das tentativas das empresas para se adaptarem
a esta realidade.

A boa noticia de um estudo recente é que metade das empresas que foram estudadas

percebem os beneficios da gestdo de talentos, diz Andrea J. Stroud, Research Program

4 Empresa de consultoria fundada em 1979 por Gideon Gartner;
5 Empresa especializada em retalho — (roupa, cosméticos, acessorios);

5



Manager, APQC®. A mé noticia é que a outra metade ndo da prioridade a resolucio da
falha de talento (Stroud, 2013).

Também a grande recessdo que os EUA tém vivido, é considerada parcialmente
responsavel. A escassez de emprego consequéncia da crise pode, paradoxalmente, gerar

uma falsa sensacédo de seguranca quando se trata de manter os funcionarios mais valiosos.

Préaticas de GRH

A retencdo do capital intelectual que uma empresa possui, nomeadamente através do
desenvolvimento das suas qualificacdes e da criacdo de ambientes que incitem a sua
produtividade, empenho e motivacdo € um dos maiores desafios organizacionais (Becker
& Gerhart, 1996; Boohene & Asuinura , 2011; Bowman, 2012; Lengnick-Hall, et al.,
2013; Tokar, 2010; Sweeney, 2013). Uma das principais praticas de RH € o recrutamento
e selecdo de candidatos qualificados, que permite as empresas evoluir nas restantes
praticas necessarias (Boohene & Asuinura, 2011; Livolsi , 2011).

Raramente as pessoas correspondem na totalidade ao que o cargo requer. Entéo,
recrutar e selecionar ndo sé deve permitir a colocacdo da pessoa certa no lugar certo, mas
também a identificacdo de competéncias que a mesma pode vir a desenvolver.

E essencial saber gerir o conhecimento existente na organizacao, através de processos
de criacdo, armazenamento, partilha e distribuicdo do mesmo, de forma a criar a
conjuntura favoravel ao desenvolvimento do capital intelectual (Boohene & Asuinura ,
2011).

Deve-se incentivar as competéncias individuais das pessoas, apostando na sua

formagdo e identidade, criar estruturas internas que permitam a transferéncia de

& American Productivity & Quality Center — é uma organizagdo sem fins lucrativos e um dos principais
proponentes do mundo de afericdo de negdcios, melhores praticas e pesquisas de gestdo de conhecimento.
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conhecimento e estimular a sua troca entre individuos de diferentes organizacoes,
valorizando o saber e propiciando a existéncia de niveis de inovacao e criatividade mais
elevados. (Cottrill, 2010; Creelman, 2010; Marinho, 2012)).

Apesar de existir uma série de possiveis praticas a implementar, as que melhor se

adequam ao problema identificado séo:

Deslocar os profissionais da CA pelos varios
departamentos e fungdes a ela associadas, aumenta as
competéncias dos mesmos e fornece-lhes ainda uma visdo
mais ampla do negocio.

Oportunidade de trabalhar criativamente e promover

Projetos projetos multifuncionais. Aqui, os profissionais ndo so
Multifuncionais partilham informacio como conseguem integrar as
diversas areas necessarias. Conhecimentos. habilidades e

atitudes serdo desenvolvidos em conjunto.

Cursos podem ser projetados para dar apoio em areas
funcionais especificas ou podem ser parte de um ciclo
mais geral de educagio e treino. Proporcionar
oportunidades de aprendizagem de novas habilidades e
melhoramento profissional em termos de qualificacdes.
Isto € particularmente importante na area da CA, dado o
ritmo em que a profissdo esta a evoluir.

Uma analise/desenho da fungdo em questio, com alguma
frequéncia, € equiparavel a uma escada que permite um
quadro de avanco e da a CA a informacio das pessoas em
que a empresa deve investir, e quando.

Rotatividade de
Funcobes

Programas
Educacionais

Anailise/Desenho de
Funcobes

Figura 2 - Praticas de RH (Elaboragéo Propria)

Concluséo

A globalizacdo dos negdcios, caracterizada pelo aumento do outsourcing, tem colocado
os holofotes sobre as CA. No entanto, apesar de cada vez mais as pessoas serem vistas
como um ativo fundamental para a criacdo de valor, surpreendentemente foi identificado
um baixo nivel de inovagdo em termos de préaticas de RH que visem melhorar a GCA.

O quotidiano dos gestores da CA é cheio de tarefas desafiantes. Esta diversidade ¢é
impulsionada pela natureza cross-functional do trabalho. Geri-la requer, uma série de

conhecimentos, habilidades e atitudes especificas.



Apesar de existir um vasto leque de programas educacionais na area da CA, mais trabalho
precisa ser feito para os alinhar com as necessidades da industria. E possivel perceber que
na maior parte dos programas existentes nas universidades, existe um gap de
conhecimento pratico e habilidades necessarias.

Uma solucéo para esse problema pode resultar da exposi¢do dos mesmos a operacées
reais, de forma a dar aos alunos uma perspetiva mais ampla sobre a CA.

No entanto, o foco deste ensaio revé-se na aceitacdo ou recusa de uma hipdtese
construida a priori:

H1: “A correta implementacdo de praticas de RH resolve o problema da escassez de
talento.”

Neste tipo de funcdo a ser estudada (gestor de topo), a empresa deve estar ciente da
forca de trabalho disponivel e usar métodos de treino estabelecidos para as necessidades
da CA, antevendo uma futura situacdo em que o profissional responsavel possa ter de
abandonar o seu posto. Ao invés de ndo existir ninguém na empresa capaz de o substituir,
a partilha de conhecimento e experiéncia necessaria que tenha sido feita traduz-se em
alguém capaz de continuar o exercicio da funcdo. Se a empresa desenvolver um programa
de formacdo que constantemente produza uma forca de trabalho pré-ativa e eficaz, entédo,
a propria empresa antecipa 0 aparecimento de problemas relativos a falta de capital
intelectual. A pratica de RH, ao permitir identificar as necessidades de formacao
especificas de cada empresa, diminui os custos de recrutamento e selecdo e o risco de
perda de conhecimento necessario a continuacao da eficiéncia da CA. Desta forma, H1
pode ser aceite e vista como uma solucdo para o problema da escassez de talento.

Se as empresas se consciencializarem de que o sucesso depende cada vez mais do seu
know-how principalmente em cargos tdo importantes, tornam-se capazes de responder ao

desafio do Mundo Empresarial e da Globalizagéo.



Entdo, deve-se desenvolver eficazmente canais para a aquisicao e desenvolvimento de
talentos, de forma a adquirir estratégias que fornecam uma plataforma para o crescimento
a longo prazo, em vez de reacdes automaticas no aparecimento do problema. No entanto,
futuras pesquisas devem ser feitas, para se tentar perceber, por exemplo, a necessidade

(ou ndo) de existéncia de uma equipa de RH dedicada exclusivamente a CA.
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